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Resumen 
La PMO (Project Management Office) Ágil se convierte en una modalidad de gestión que capitaliza las mejores 
prácticas de la gestión de proyectos en alineación con la estrategia de las empresas. Permite además la 
operatividad de la estrategia en términos de operaciones continuas y proyectos que ayudan a cumplir con la 
misión y a prepararse para perseguir la visión respectivamente.  Dada las condiciones propuestas por los métodos 
ágiles, se generan alternativas de ejecución más eficaces y eficientes, optimizando así el uso de los recursos, la 
alineación en tiempo real con las expectativas de los clientes y la articulación de los procesos con los estándares 
de calidad y operación que garanticen las altas competencias que exige el mercado.  
 
Las condiciones de cambio constante en los mercados, sumadas a las dinámicas de actualización que viven las 
organizaciones, exigen el desarrollo e implementación de metodologías y estrategias de rápida implementación, 
de cara a las expectativas del cliente, a la optimización de las capacidades de los equipos de trabajo y a la 
velocidad con que se pueda ajustar el norte estratégico versus el desarrollo de las operaciones continuas de la 
organización. El monitoreo continuo de los indicadores de gestión, sumados a la cultura de formación y 
aprendizaje por parte de todos los interesados en el desarrollo de las actividades de la organización se convierten 
en la variable de cambio que concede ventajas competitivas a las partes. 
 
Palabras clave 
PMO Ágil, SCRUM, Portafolio, Proyecto, Estrategia. 
 
Abstract 
The Agile PMO (Project Management Office) becomes a type of management that capitalizes the best practices 
of project management in alignment with the business strategy. It also allows the operation of the strategy in 
terms of continuous operations and projects that help achieve the mission and prepare to pursue the vision 
respectively. Given the conditions proposed by the agile methods, alternative more effective and efficient 
execution are generated, optimizing the use of resources, real-time alignment with customer expectations and 
coordination of processes and quality standards operation to ensure the high skills required by the market. 
 
Changing conditions in the markets, added with the dynamic update living organizations, require the 
development and implementation of methodologies and strategies of rapid deployment, ahead of customer 
expectations, to optimize the capabilities of the equipment of work and the speed with which they can adjust the 
strategic development of north versus ongoing operations of the organization. Continuous monitoring of 
performance indicators, together with the culture of training and learning by all stakeholders in the development 
of the activities of the organization become variable change afforded the parties competitive advantages. 
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1 Introducción 
 
El futuro plantea nuevos retos cada vez más complejos para las empresas. Estas se ven 
avocadas a desistir o reinventarse para subsistir. Algunas van más allá de la simple 
supervivencia y alcanzan niveles de madurez que les permiten seguir creciendo y cambiar 
según las necesidades del mercado, a través de un panorama más claro que consiguen por 
medio de centros de excelencia que les permite navegar hacia horizontes de carácter 
estratégico que las posicionan para crear valor por encima del promedio. 
 
En este contexto es que se elige como objetivo general de trabajo de grado diseñar e 
implementar un PMO Ágil para aumentar el éxito de los proyectos en una PYME del sector 
TIC a partir de los conocimientos adquiridos en la Maestría en Gerencia de Proyectos y las 
oportunidades identificadas en los diferentes casos de estudio, de negocio y de éxito 
analizados, donde las empresas que crean valor por encima del promedio son aquellas que 
aplican las mejores prácticas para así definir y alcanzar los objetivos estratégicos a través del 
manejo de portafolios, programas y proyectos centralizados en estructuras organizacionales 
tales como PMOs o Centros de Excelencia.  
 
Este objetivo tiene una clara necesidad y oportunidad y es la de alcanzar niveles más altos de 
rentabilidad y satisfacción de clientes a través del aumento de la tasa de éxito de los 
proyectos. Es de esta forma que nace la pregunta de investigación: ¿Cómo diseñar e 
implementar una PMO Ágil en su forma más básica, en una PYME del sector software, para 
mejorar la tasa  de éxito de los proyectos, aumentar la satisfacción de los clientes e 
incrementar la rentabilidad? 
 
Los objetivos específicos se centran entonces en investigar el estado del arte de las PMO 
Ágiles, diagnosticar el estado actual de la PYME y por último planear, diseñar e implementar 
una PMO Ágil que de forma iterativa introduzca mejoras continuas que aumenten el éxito de 
los proyectos y permitan alcanzar los objetivos estratégicos propuestos para ir tras la visión 
planteada. 
 
El informe de trabajo de grado comienza con el marco conceptual donde se presentan los 
métodos, teorías y conceptos que hacen parte del dominio del conocimiento del campo en 
estudio. El marco conceptual se elabora a partir de una revisión sistemática de la literatura 
(SLR) disponible acerca de las PMO Ágiles que permite asignar un puntaje a cada artículo 
dependiendo de su grado de importancia para responder a la pregunta de investigación (ver 
anexo SLR). 
 
Luego se discute sobre el método de solución empleado en el diseño e implementación de la 
PMO Ágil y para ello se propone el diseño de un proceso iterativo de diagnóstico basado en 
las metodologías Ágiles (SCRUM), el modelo de madurez OPM3 3rd Ed, las mejores 
prácticas del PMBOOK 5th Ed, Software Extension to the PMBOOK 5th Ed, Implementing 
Organizational Project Management: A Practice Guide, y los artículos académicos de revistas 
especializadas y congresos del PMI. 
 
Posteriormente se presentan y analizan los grupos de resultados, obtenidos en cada iteración, 
consignados en las herramientas desarrolladas en la implementación de la PMO Ágil, como 
son el diagnóstico, plan de formación, plan de gestión del cambio, plan de capacidades y 
artefactos de lecciones aprendidas entre otros. 
 
Por último se termina con el apartado donde se registran las conclusiones que resumen los 
resultados productos de la planeación, investigación, diseño e implementación iterativa de la 
PMO Ágil. 
  
Este informe de trabajo de grado plantea el diseño e implementación de una PMO Ágil básica 
a partir del análisis de la situación actual de una pyme del sector de las tecnologías de la 
información y comunicación TIC, que debe mantenerse a la vanguardia respecto a las 
tecnologías de punta, ser eficiente y eficaz en el manejo de proyectos y creación de nuevos 
productos.   
 
 
Debido a esto, se plantea realizar un estudio del estado del arte de las PMO Ágiles, diseñar un 
diagnóstico con base en el estado del arte de las PMO, analizar los resultados productos del 
diagnóstico, implementar una PMO Ágil que nos permitan alcanzar los objetivos estratégicos 
establecidos en la organización e institucionalizar procesos de mejora continua liderados por 
la PMO Ágil que propendan por alcanzar mejores resultados financieros, reducción de costos, 
aumento de la satisfacción de los clientes, aprendizaje y crecimiento continuo de los 
miembros de la organización. 
 
 
2 Marco conceptual  
 
A continuación se presenta el grupo de documentos que fueron validados a partir del 
protocolo (ver anexo SLR.xlsx) desarrollado con las guías de elaboración del SLR (Sistematic 
Literature Review), donde se evalúa la pertinencia, importancia y el grado de aporte en 
conocimiento de cada artículo y según la calificación obtenida se descarta o incluye el mismo 
dentro del marco conceptual. 
 
Título La PMO ágil: un enfoque súper rápido para crear una PMO efectiva para su 
organización. 
Autor Jorge Valdés Garciatorres 
Concepto Beneficios de la PMO ágil. 
Enfoque metodológico para implementar una PMO. 
Administración de cambio organizacional. 
Descripción La PMO se ha venido implementando como una respuesta de gestión eficaz 
frente a la innovación requerida en las diferentes organizaciones, para obtener 
el éxito en sus proyectos y garantizar la permanencia y crecimiento de las 
compañías. 
La Administración del cambio organizacional o la gestión del cambio, son 
dimensiones que deben ser desarrolladas desde el inicio de la implementación 
de la PMO Ágil. Los impactos relacionados con la incorporación y desarrollo 
de nuevas metodologías, protocolos y procedimientos, impactan en los 
componentes culturales organizacionales y en los activos de las organizaciones 
participantes. 
  
Título Reinventing the PMO 
Autor Jack S. Duggal 
Concepto Importancia de la reinvención y adaptación de la PMO. 
Evolución de la PMO. 
Valor de la PMO. 
Diseño orgánico y holístico de la PMO. 
Descripción Es importante mantener una estructura y disciplina en el seguimiento de los 
proyectos, pero la experiencia de PMOs no exitosas  en las organizaciones, ha 
demostrado que es de igual importancia aplicar una metodología ágil que se 
adapte a la dinámica de los proyectos. 
Las PMOs Ágiles se desarrollan bajo la óptica de evolución, cambio y ajuste 
constante a los requerimientos de los clientes y del mercado, dando así a la 
organización ejecutora aspectos competitivos en lo que respecta a la 
efectividad y eficiencia de los procesos. 
El valor de la PMO se determina no solo mediante los aportes a los resultados 
finales financieros y a los indicadores de gestión de los proyectos contenidos 
en los programas y portafolios, una PMO Ágil genera adicionalmente otras 
variables de cambio relacionadas con la cultura organizacional, la reducción de 
brechas operativas y la optimización de los resultados. 
El éxito de las PMO Ágiles tienen en su base un diseño de carácter orgánico, 
esto implica una alineación directa con el componente estratégico de la 
organización, con la dimensión táctica de los planes y con un desarrollo 
efectivo de las operaciones continuas. 
 
Título Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case 
Management. 
Autor Ross, C. 
Concepto Product Backlog. 
Modelo de procesos de desarrollo hibrido de productos. 
Trazabilidad de requerimientos ágiles  
Descripción El Product Backlog (lista de objetivos/requisitos priorizada), es usado para que 
los requerimientos funcionales y no funcionales del proyecto evolucionen en el 
curso del desarrollo del mismo. 
El Modelo de Procesos de desarrollo híbrido de productos sumado a la 
trazabilidad de requerimientos ágiles posibilita la flexibilidad de los modelos y 
el ajuste respectivo a las expectativas del cliente en tiempo real. La 
trazabilidad concede ventajas organizacionales en lo que respecta a las 
comunicaciones entre los diferentes stakeholders, cambiando así la lógica 
comunicacional tradicional. 
 
 
 
Título Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case 
Management. 
Autor Ross, C. 
Concepto Historias de Usuario. 
Testeo Ágil. 
Descripción Es un requerimiento escrito en lenguaje de negocio donde se establece 
claramente el rol, la acción, el resultado y el beneficio. Las condiciones de 
prueba y testeo bajo metodologías ágiles posibilitan lapsos de ajuste más 
cortos desde la ideación a la implementación y requieren la participación 
activa de los clientes en el proceso. 
 
 
Título Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case 
Management. 
Autor Ross, C. 
Concepto Sprint 
Descripción Es un periodo de tiempo definido por una fecha de inicio y una fecha de 
terminación donde el equipo se compromete a implementar unas historias de 
usuario previamente planeadas. 
 
Título Transitioning to Agile Methods 
Autor Tew B, 2012 
Concepto Retrospectiva de equipo. 
Agile working environment. 
Learning roadmap by role and phase. 
Descripción En la retrospectiva de equipo sólo deben asistir los miembros principales del 
equipo, es decir, los gerentes funcionales, stakeholders.  Los ejecutivos no 
deben asistir, con el fin de eliminar los impedimentos de rendimiento sin 
ninguna clase de presión externa. El ambiente de trabajo Ágil, se caracteriza 
por un conjunto de atributos que potencia la comunicación y reduce los 
tiempos de ejecución, a la vez que incrementa el factor de éxito del proyecto. 
La ruta de aprendizaje por rol y por fase establece un marco de operación que 
transfiere lo mejor de las buenas prácticas tanto a los interesados como a la 
fase respectiva que se esté desarrollando en el proyecto. 
Es importante tener claro el horizonte de formación; se debe combinar 
entrenamiento para comenzar, entrenamiento especializado, y entrenamiento 
avanzado. 
 
Título Transitioning to Agile Methods 
Autor Tew B, 2012 
Concepto Iteración 0. 
Descripción Esta iteración no muestra un valor tangible al cliente, pero es muy valiosa para 
el equipo, porque permite tomarse el tiempo necesario para entender los 
requerimientos y objetivos de alto nivel. 
 
Título Transitioning to Agile Methods 
Autor Tew B, 2012 
Concepto Retrospectiva Gerencial/Stakeholders. 
Descripción El equipo comunica el resultado de la retrospectiva a los gerentes y 
stakeholders, desde la perspectiva de cada uno se comparte las mejores 
prácticas  y consejos que puedan ayudar al rendimiento de todo el equipo. 
 
 
Título Enabling Organitational Change Through Strategic Initiatives 
Autor  Cabrey  Tricia S.,  Haughey Amy 
Concepto Factores para cambios organizacionales efectivos. Sustainable Change 
Descripción Los factores para que los cambios sean sostenibles, exitosos y efectivos son 
entre otros contar con la cultura que promueva el cambio y un manejo efectivo 
de los empleados a través de dicho proceso. 
El cambio sostenible se presenta como una condición implícita a la 
incorporación de una PMO Ágil, las condiciones para dar continuidad al 
cambio van desde la alineación de la Dirección de la organización hasta la 
comprensión del componente operativo por parte de los responsables de los 
procesos. 
 
Título Agility Ability 
Autor Vando de Oliveira, Odelar 
Concepto Agilidad. 
Descripción En una palabra es flexibilidad. La capacidad de la organización para ajustar los 
ritmos, metodologías y apuestas estratégicas de tal manera que se brinden 
mayores elementos de soporte para el éxito de los proyectos. Implica el 
manejo del riesgo, la formación del talento humano y una apuesta ordenada 
para hacer ligeros los procesos de cara al cliente. 
 
 
Título Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case 
Management. 
Autor Ross, C. 
Concepto Desarrollo Ágil 
Descripción El desarrollo ágil no requiere Especificaciones de Requerimientos de Software 
de forma extensa, de hecho lo desaprueba. Dichos requerimientos se codifican 
en criterios de aceptación que se logran con conversaciones directas con el 
cliente. 
 
Título Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case 
Management. 
Autor Ross, C. 
Concepto Bug 
Descripción Defecto o comportamiento no esperado reportado por el cliente. Algunos bugs 
pueden ser considerados como deseados por el cliente por lo que se convierten 
en nuevas características. 
 
Título A guide to the project management body of knowledge 5th Ed. 
Autor Project Management Institute 
Concepto PMO 
Descripción The PMO is a management structure that standardizes the project-related 
governance processes and facilitates the sharing of resources, methodologies, 
tools, and techniques. The responsibilities of a PMO can range from providing 
project management support functions to actually being responsible for the 
direct management of one or more projects. 
 
 
Título Learning From The Future 
Autor Fahey, Liam. Randall, Robert 
Concepto Changing The Corporate Culture 
Descripción The Effective Implementación of Scenario Planning 
 
Título Costes Basados en el Tiempo invertido por Actividad 
Autor Kaplan, Robert. Anderson Steven 
Concepto Gestión de TI 
Descripción Estrategias financieras para gestionar las TI como un negocio dentro de un 
negocio. 
 
Título Como utilizar el Cuadro de Mando Integral 
Autor Kaplan, Robert. Norton, David 
Concepto Balanced Scorecard 
Descripción Como se deben implementar los cuadros de Mando Integral, en la estrategia de 
las organizaciones. En el caso de la implementación de una PMO Ágil, se 
relaciona con la capacidad de alinear el planteamiento estratégico de la 
organización con la perspectiva de éxito de los proyectos bajo un sistema de 
indicadores en tiempo real (KPIs) 
 
Título The Balanced Scorecard 
Autor Kaplan, Robert. Norton, David 
Concepto Satisfacción y Retención del Cliente 
Descripción Articulación de las estrategias corporativas con los requerimientos del cliente 
desde la lógica propuesta por el BSC. 
Identificación y desarrollo de estrategias que permitan alinear 
organizacionalmente la organización con los sistemas de información que dan 
trazabilidad a los procesos con los clientes CRM. 
 
Título Administración Estratégica 
Autor Hill, Charles. Jones, Gareth 
Concepto Integración de Estrategias  
Descripción Ruta de integración estratégica para lograr la implementación eficiente de la 
PMO dentro de las organizaciones. Implica la identificación estratégica de las 
capacidades y posibilidades reales de la organización ejecutante, de cara a los 
requerimientos del cliente y las condiciones de mercado. 
 
Título Planeación Estratégica 
Autor Chiavenato, Idalberto. Sapiro, Arao 
Concepto Barreras para la Ejecución de la Estrategia 
Descripción Análisis de las barreras que se deben superar al momento de implementar 
estrategias de cambio e impacto corporativo. 
 
Título Business Model Generation 
Autor Osterwalder, Alexander. Pigneur, Yves 
Concepto Modelo de Negocio 
Descripción Articulación dentro del Modelo de Negocio de estrategias de cambio como la 
implementación de una PMO Agile. Transferencia de las dimensiones del 
Modelo de Negocio al diseño óptimo de la POM Ágil. 
 
Título Managing Stakeholders as Clients 
Autor Trentim, Mario Henrique 
Concepto Stakeholders 
Descripción Buenas prácticas para la gestión de Stakeholders en los procesos de gestión 
por Proyectos. 
 
 
3 Método de solución 
 
El método de solución consistió en elaborar la propuesta de trabajo de grado a partir de la 
pregunta de investigación de:  
 
¿Cómo diseñar e implementar una PMO Ágil en su forma más básica, 
para una pyme del sector de tecnologías de la información y comunicación 
(TIC), para mejorar la tasa  de éxito de los proyectos, aumentar la 
satisfacción de los clientes e incrementar la rentabilidad? 
 
Se elaboró un cronograma y presupuesto de alto nivel (con desglose a actividades principales 
y los hitos de la programación) donde el primer mes se proyectó la elaboración del marco 
conceptual y la investigación sobre PMOs Ágiles, y los siguientes meses se dividieron en 
cuatro sprints o iteraciones de un mes que a la vez se subdividían en planeación de un día, 
ejecución de ocho días, revisión y ajustes de un día, operación de diez días y el resto de 
tiempo en la elaboración incremental del informe del trabajo final. 
 
Figura 1 - Proceso para calcular el ROI de una PMO (Vargas, 2013) 
 
Para que la propuesta de implementación fuera aceptada por la Junta Directiva y los socios de 
la empresa, se elaboró un caso de negocios de la PMO Ágil donde se exponía el qué, el por 
qué y el cómo. Anexo a este caso de negocios, se presentó el contexto, estructura y funciones 
de la PMO, además del PMO Charter y un archivo de Excel (ver anexos) donde se 
determinaba matemáticamente el retorno de la inversión (ROI) de la implementación de la 
PMO (Vargas, 2013) (ver figura 1). 
 
 
Figura 2 - Portafolio de proyectos IDlink . Fuente: elaboración propia con base en Vargas (2013). 
 
 
El primer paso fue crear el portafolio de proyectos de IDlink más significativos (ver figura 2) 
incluido el de la PMO Ágil. 
 
 
Figura 3 - Perfil de distribución de datos PERT IDlink. Fuente: elaboración propia con base en Vargas (2013). 
 
El segundo paso fue realizar un perfil de distribución de datos (ver figura 3) con base en dos 
escenarios: “Sin PMO” y “Con PMO”, bajo premisas optimistas, probables y pesimistas 
(Vargas, 2013), Se procedió a calcular las ganancias obtenidas por medio de la diferencia 
entre los dos escenarios. 
 
 
 
Figura 4 – Resultados de la Simulación de Monte Carlo, realizados en RStudio, para una distribución PERT de ganancias en 
tiempo inversión y resultados del portafolio de IDlink, contando con una PMO. . Fuente: elaboración propia con base en 
Vargas (2013). 
Con los resultados obtenidos del perfil de distribución de datos, se utilizó la herramienta 
RStudio para simular cien mil casos con la distribución PERT y los posibles escenarios del 
portafolio de proyectos con una confiabilidad del 90% (ver figura 4). 
 
Figura 5 - AHP Influencia de diferentes criterios en los resultados positivos de los proyectos IDlink. Fuente: elaboración 
propia con base en Goepel (2014). 
 
 
 
Se utilizó el proceso de análisis jerárquico (Vargas, 2010), para determinar el peso de la PMO 
en los retornos proyectados. Para ello se utilizó la herramienta bpmsg.com (Goepel, 2014) con 
6 participantes (2 socios, un miembro de la junta directiva, 2 asesores y un empleado) y 5 
criterios de evaluación (Vargas, 2013), con el objetivo de determinar la influencia de la PMO 
en los resultados positivos de los proyectos (ver figura 5). 
 
Figura 6 – Plantilla que refleja los resultados de la simulación del portafolio de IDlink contando con una PMO. Fuente: 
elaboración propia con base en Vargas (2013). 
Por último se demostró que la PMO trae beneficios en tiempo, ahorros en presupuesto y 
mejoras en resultados, además de ser auto sostenible en el primer año, dado que en cuestión 
de 6 meses se podría recuperar más de la mitad de la inversión vía beneficios económicos y en 
tiempo. 
 
Figura 7 – Ejemplo de plantilla resumen de proyecto IDlink. Fuente: elaboración propia con base en Vargas (2013). 
 
Una vez aprobado el proyecto de la PMO Ágil (ver figura 7), se procedió a investigar de 
manera extensiva y exhaustiva la literatura sobre los conceptos de PMO, PMO Ágil, 
Metodologías Ágiles, SCRUM, Lean, Portafolio, Estrategia, Modelos de Madurez en 
Proyectos entre otros. Para la trazabilidad de las búsquedas se utilizó la herramienta de 
reseñas bibliográficas myendnoteweb.com. Por otro lado para la revisión de dicha bibliografía 
se utilizaron varias herramientas entre ellas coggle para realizar los mapas mentales, una 
plantilla de Excel de SLR (Sistematic Literature Review) para reseñar sistemáticamente los 
artículos seleccionados, y los documentos vistos en clase de Gerencia Estratégica de 
Proyectos. Con las actividades anteriores se elaboró el primer borrador del marco conceptual 
y se presentó el diseño de la PMO Ágil (ver figura 8) 
 
  
Figura 8 - Diseño conceptual de una PMO Ágil (elaboración propia). 
 
 
Una vez elaborados los mapas mentales, los mapas de conceptos y el SLR se procedió a 
diseñar y crear una herramienta de diagnóstico con base en el OPM3, SCRUM y Análisis 
GAP, que permitiera realizar un diagnóstico con aproximadamente 25 preguntas que diera 
cuenta del estado actual de la organización. Este diagnóstico, sumado a la investigación previa 
y asesoría del experto Ricardo López,  permitió alimentar el Product Backlog y priorizar los 
aspectos más importantes para diseñar e implementar el primer sprint o iteración. 
 
La fase diagnóstica se aplicó al inicio del proceso, para determinar una línea de base con la 
cual se pudiesen referenciar los avances y hallazgos que el proceso fuese arrojando. Se tuvo 
especial cuidado de incorporar los niveles de gestión de los proyectos desde las lógicas del 
portafolio de proyectos, teniendo en cuenta simultáneamente la articulación de los diversos 
componentes operativos de la organización ejecutante. El OPM3 ofrece un conjunto de 
elementos de reflexión para determinar el nivel de madurez de las PMO a nivel genérico, pero 
en lo que corresponde al desarrollo de PMO Ágil, los ajustes y propuestas deben hacerse 
respetando los principios de las metodologías ágiles, la flexibilidad que implica el proceso y 
la eficiencia de los diferentes elementos que entran en juego para el desarrollo de las 
actividades de la organización.  
 
Después de cada sprint se utilizó el mismo mecanismo iterativo con base en las lecciones 
aprendidas (retrospectiva), asesoría de expertos, literatura, priorización y valor para el 
negocio, se seleccionaba los artefactos a diseñar e implementar en el siguiente sprint, de esta 
manera se podía garantizar que la PMO estuviera totalmente alineada a las necesidades, 
estrategias y que realmente entregara valor para la organización desde el principio. 
 
Se realizó una planeación detallada para el primer sprint, donde se priorizó la investigación 
del modelo de sistema viable, la planeación estratégica, plan para el manejo del cambio, 
mapeo de procesos, estado actual de los proyectos de IDlink en cuanto al tiempo, alcance y 
costo, pruebas de los artefactos creados, revisión de los artefactos, entrega de los artefactos, 
retrospectiva del sprint y primer borrador del trabajo final. Los artefactos que quedaron por 
fuera de la ejecución del sprint se debieron a su baja prioridad y bajo valor percibido para este 
primer sprint por parte de los stakeholders y principalmente del sponsor. 
 
En la retrospectiva dada la baja aceptación de los cambios implementados y la alta aversión al 
cambio, se realizó una sesión de coaching, para hablar de las expectativas y conflictos que se 
generan en este tipo de iniciativas, con el fin de involucrar a las personas afectadas y 
explicarles las razones por las cuales se deben llevar a cabo los cambios de tal forma que 
exista claridad en lo que se puede esperar de la iniciativa. La idea central de esta primera 
retrospectiva fue generar confianza y compromiso (actitudes), cooperación voluntaria 
(comportamiento) y superación de expectativas (hábitos) (Valdés, 2008). También se definió, 
dada las quejas presentadas durante la ejecución, que la PMO no recibía quejas, solamente 
recomendaciones y soluciones para resolver problemas y conflictos (ver anexo piloto plan de 
formación).  
 
Por último se realizaron varios diagnósticos para comparar las brechas iniciales y actuales que 
nos permitiera realizar un análisis del antes y el después del proyecto de implementación de la 
PMO Ágil para identificar las brechas que se habían logrado reducir y las que continuaban 
igual. Este procedimiento se convierte en parte de los aprendizajes organizaciones que 
posibilitan el desarrollo del equipo de trabajo y la optimización de la trazabilidad a los 
procesos, factor de éxito que se identificó pues permite evidenciar la valía de la PMO para la 
Organización ejecutante. 
 
 
4 Presentación y análisis de resultados 
 
El primer resultado fue la identificación de los conceptos principales, el levantamiento del 
estado del arte de las PMO Ágiles y cómo estas estructuras se diseñan e implementan.  
 
Por el tipo de herramientas utilizadas para el levantamiento del estado del arte, se permite que 
personas rápidamente a través de los mapas mentales (ver figura 9), matrices de conceptos 
(ver figura 10) y SLR tengan las bases teóricas necesarias para realizar diseños e 
implementaciones a la medida de cada realidad empresarial.  
 
 
Figura 9 - Mapa mental de La PMO Ágil: un enfoque súper rápido para crear una PMO efectiva para su organización. 
Fuente: elaboración propia con base en Valdés (2008). 
 
En el levantamiento del estado del arte es muy importante contar con expertos y otras fuentes 
primarias que desde la experiencia aporten las lecciones aprendidas que se pueden aplicar en 
un buen diseño y consecución de una PMO. 
 
Otro de los resultados obtenidos fue la herramienta ROI PMO basada en el artículo de 
Ricardo Viena Vargas “Determining the Mathematical ROI of a Project Management Office 
(PMO) Implementation” (Vargas, 2013), que nos permite correr modelos de simulación por 
demanda ante los cambios en el portafolio de IDlink y los criterios de percepción de 
influencia en los resultados positivos de los proyectos por parte de los socios, Junta Directiva, 
Asesores y empleados. 
  
 
Figura 10 – Línea de tiempo de conceptos PMO Ágil IDlink. . Fuente: elaboración propia con base en - varios autores. 
 
 
El segundo resultado fue la creación de una herramienta de diagnóstico con base en el OPM3, 
SCRUM y Análisis GAP, que permite de una manera muy ágil evaluar el estado de madurez 
alcanzado en cada iteración. Aunque por practicidad para el trabajo de grado solo se presentan 
los resultados del diagnóstico para dos iteraciones aunque el diagnóstico a la fecha se realiza 
para cada iteración, de manera que se pueda ver el progreso en madurez de la organización. 
 
 
 
Figura 11 - Herramienta de diagnóstico Ágil-OPM3-GAP – Diagnóstico Inicial (elaboración propia). 
 
 
Figura 12 - Herramienta de diagnóstico Ágil-OPM3-GAP – Diagnóstico Posterior (elaboración propia). 
 
 
El tercer grupo de resultados enmarcados en el sprint 1 fueron la planeación estratégica (ver 
figura 13), plan de formación, plan de manejo del cambio, mapeo y rediseño de los procesos 
de gestión de proyectos, tablero de control de los proyectos (tiempo, costo, valor al negocio), 
ejecución y lecciones aprendidas. El principal impedimento y resistencia al cambio se debe a 
la transformación que los diferentes stakeholders perciben. Encontramos que la actitud, 
comportamiento y hábitos actuales de los miembros de la empresa son los principales 
enemigos de la PMO Ágil, pero esperamos que a través de compartir y mostrar 
constantemente valor al negocio, la resistencia al cambio disminuya. Una de las propuestas de 
uno de los miembros de la empresa fue realizar las reuniones de retrospectiva más a menudo, 
para escuchar y entender el por qué se les dificulta la aceptación de la PMO. 
 
 
 
P
R
O
C
ES
O
S 
IN
TE
R
N
O
S
C
LI
EN
TE
FI
N
A
N
C
IE
R
O
INCREMENTAR LA 
PARTICIPACIÓN EN 
EL MERCADO 
GUBERNAMENTAL
REDUCE SERVICE 
COST
REDUCIR EL COSTO 
DEL SERVICIO
MEJORAR 
RESULTADOS 
FINANCIEROS
INCREMENTAR LA 
PARTICIPACIÓN 
INTERNACIONAL
S
AUMENTAR LA 
SATISFACCIÓN DEL 
CLIENTE
A
P
R
E
N
D
IZ
A
JE
 Y
 
C
R
EC
IM
IE
N
TO
MEJORAR EL 
SERVICIO AL CLIENTE
REDUCIR EL NÚMERO 
DE BUGS ANTES DE 
PRODUCCIÓN
INCREMENTAR LOS 
RESULTADOS DE LOS 
PROYECTOS
OPTIMIZAR EL 
DESARROLLO DE 
NUEVOS PRODUCTOS
REDUCIR LAS 
PÉRDIDAS OPERATIVAS
DESARROLLO DEL 
TALENTO HUMANO
DESARROLLO DE LA 
PMO ÁGIL
DESARROLLAR EL 
MERCADO 
AMERICANO
RELACIONAMIENTO CON 
EL CLIENTE
INTERNACIONALIZACIÓN EXCELENCIA OPERACIONAL
 Figura 13 - Balanced Scorecard IDlink. . Fuente: elaboración propia con base en Norton y Kaplan (1996) y Vargas (2013). 
 
 
5 Conclusiones 
 
 El diseño de una PMO debe estar basado en las necesidades y capacidades propias de 
cada realidad empresarial. Si no se tiene en cuenta estas variables, se puede caer en el 
error de forzar una organización a adoptar un sistema complejo que no puede 
administrar o por el contrario un sistema que no aporta valor al negocio. 
 Es recomendable diseñar una ruta de evaluación diagnóstica continua, debido a la 
naturaleza de los cambios que implica la PMO, la frecuencia en las mediciones 
proporcionan elementos de referencia válidos para optimizar tanto la ruta de 
implementación, como para incluir ajustes en tiempo real. 
 En el momento de la implementación de la PMO, tanto el caso de negocios, funciones, 
estructura, contexto y ROI deben estar identificados, siendo este último muy difícil de 
calcular si no se posee un portafolio de proyectos y la estrategia que les acompaña. 
 En el cálculo del ROI, es importante tener en cuenta la percepción de los stakeholders 
acerca del impacto de la PMO y otros factores en los resultados positivos de ahorro en 
tiempo y dinero en proyectos, por medio de estrategias que involucren sus opiniones 
en forma activa, para que así la venta interna del proyecto se realice de manera 
apropiada por este u otro mecanismo de aceptación. 
 El tipo de proceso para calcular el ROI aunque es mucho más laborioso, al contar con 
técnicas de Simulación de Monte Carlo, perfiles de distribución de datos y la técnica 
de AHP entre otros, es una forma mucho más efectiva de demostrar el beneficio que se 
puede obtener con la PMO Ágil, que si se hiciera de forma tradicional con beneficios 
no cuantificables. 
 La priorización y planeación de necesidades cuando se encuentra inmersa en un 
proceso de auto-alimentación y auto-control como el que se diseñó en el marco de la 
PMO Ágil, permite observar beneficios inmediatos, sin la necesidad de planeaciones 
muy detalladas que consumen mucho tiempo y pueden estar expuestas a cambios 
excesivos por las circunstancias o caprichos del mercado, siendo la metodología Ágil 
una muy buena herramienta para introducir cambios sobre la marcha con las 
exigencias del negocio. 
 Los cambios culturales a los que se debe someter cualquier organización en el proceso 
de implementación de una PMO Ágil, parten desde la gerencia, los inversionistas, los 
clientes y los empleados, hasta la percepción que tenga la organización del mercado 
donde se desenvuelva. Esto se traduce en un proceso intencionado y controlado que 
debe incluir elementos de divulgación, formación y acompañamiento de los diversos 
interesados en los proyectos y el quehacer organizacional.  
  Uno de los mayores temores era lograr una implementación efectiva de la PMO, dado 
los altos riesgos que conlleva este tipo de iniciativas como falta de aceptación, 
estructuras altamente burocráticas y poca visibilidad de los beneficios, entre otros. Se 
comprobó parcialmente que las PMO pueden ser estructuras livianas adecuadas para la 
PYME, pero dado el corto tiempo de implementación y las estadísticas que muestran 
que muchas iniciativas de PMO fallan en los dos primeros años (Thiry, 2007), no es 
concluyente de forma total la efectividad de la PMO Ágil. 
 Un factor de éxito para la PMO se encuentra en el desarrollo de un plan de 
comunicaciones a nivel interno y externo, parte del éxito de los diferentes estadios de 
implementación se encuentra en una adecuada percepción de las bondades y efectos 
que la implementación va teniendo para los clientes, empleados y junta directiva de la 
organización ejecutante. 
 Es conveniente el desarrollo de un Sistema de Gestión de Conocimiento que mantenga 
actualizado el Modelo de Operación bajo una PMO Ágil, incorporando las bases de 
datos provenientes de los clientes, las fuentes de información académica para 
mantener actualizado el estado del arte de las metodologías y la sistematización de las 
lecciones aprendidas en el proceso de implementación y desarrollo de actividades bajo 
el Modelo de PMO Ágil. 
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